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ОПТИМИЗАЦИЯ ЗАТРАТ ЧЕРЕЗ ПРЕВРАЩЕНИЕ ЦЕНТРОВ РАСХОДОВ  
В ЦЕНТРЫ ПРИБЫЛИ 
 
В данной статье доказывается необходимость организации учета по центрам возникновения затрат. Дается 
характеристика основных этапов, позволяющих эффективно организовать управление затратами. Рассматриваются 
критерии выделения центров возникновения затрат и процесс их трансформации сначала в центры ответственности, а затем 
– в центры прибыли. Предложены принципы управления затратами в центрах ответственности и в центрах прибыли. 
In that article the necessity of the organization of accounting in centers of the origin of costs is proved. The characteristic of 
main stages, which make it possible to organize the cost management effectively, is given. The criterions of the selection of centers 
of origin of costs and the process of their transformation in responsibility centers at first and then – in profit centers are examined. 
The principles of management of costs in responsibility and profit centers are brought forward. 
 
Затраты предприятия – это тот объект, воздействуя на который можно существенно улучшить 
финансовые результаты деятельности. 
Если мы будем рассматривать предприятие в целом, не разделяя его на отдельные 
составляющие, то и затраты сможем учитывать и анализировать только по предприятию в целом (так 
называемым «котловым» методом). И при таком раскладе мы не сможем выявить, какое подразделение 
сработало хорошо, а какое – не очень хорошо, где конкретно и по чьей конкретно вине возникли 
потери или перерасход ресурсов. А если все предприятие мы разделим на места возникновения 
затрат, то сможем деятельность каждого из этих мест видеть буквально насквозь. 
Поэтому особое внимание нужно уделять проблемам организации учета, контроля и 
ответственности за состоянием затрат непосредственно в местах их возникновения. Важно также 
правильно подобрать методы стимулирования персонала к оптимизации затрат. 
В экономической литературе можно выделить несколько подходов к определению места 
возникновения затрат. 
Первый подход. Места возникновения затрат представляют собой территориально и 
функционально разграниченные сферы деятельности в виде структурных подразделений 
предприятия. В частности, О. Д. Каверина [1] рассматривает места возникновения затрат как 
традиционно выделяемые в бухгалтерском учете подразделения основного и вспомогательного 
производства. По мнению Р. Мюллендорфа и М. Карренбауэра [2], местами возникновения затрат 
являются цеха или участки производства, которые выделяются в самостоятельные объекты учета. 
Экономист Ю. А. Мишин [3] рассматривает места возникновения затрат как структурные единицы и 
подразделения (рабочие места, бригады, производства, участки, цеха, отделы  
и т. д.), в которых происходит использование производственных ресурсов и по которым организуется 
планирование, нормирование и учет издержек производства в целях контроля и управления 
затратами, и организации внутреннего хозяйственного расчета. 
Второй подход. Места возникновения затрат представляют собой территориально и 
функционально разграниченные сферы деятельности в виде структурных подразделений, а также 
единиц, которыми являются машины, бригады и т. д. Профессор В. Ф. Палий [4] считает местами 
возникновения затрат планово-учетные единицы или структурные подразделения (производственные 
и непроизводственные), а также виртуальные планово-учетные единицы, не имею- 
щие конкретной привязки к производственной или непроизводственной сфере. Так, Т. П. Карпова [5] 
приводит примеры мест возникновения затрат: предприятие, производство, вид деятельности, цеха, 
участки, хозрасчетные бригады, агрегаты, переделы, процессы. 
Третий подход. Места возникновения затрат представляют собой территориально и 
функционально разграниченные сферы деятельности в виде таких структурных единиц, как машины, 
бригады, конвейерная линия и т. д. Места возникновения затрат – это технологические единицы 
(строительная машина, автомобиль, технологическая линия, станок, захватка и пр.), т. е. первичные 
единицы учета, характеризующиеся единообразием функций и производственных операций [6]. 
Иначе говоря, ряд специалистов [7] по управленческому учету считают, что подразделения не 
должны рассматриваться в качестве мест возникновения затрат. 
Четвертый подход характеризует взаимосвязь мест возникновения затрат и центров затрат. 
Согласно этому подходу место возникновения затрат – это основной объект управленческого учета, 
включающий в себя центры затрат, т. е. между местом возникновения затрат  
и центром управления затратами практически ставится знак равенства независимо от того, что 
понимается под местом возникновения затрат. Такой подход поддерживают В. Б. Ивашкевич [8] и Н. 
Д. Врублевский [9]. 
По нашему мнению, место возникновения затрат – это структурная единица предприятия, 
которая характеризуется тем, что происходящие в ней процессы использования ресурсов 
предприятия являются причиной возникновения затрат. При этом не обязательно эти затраты 
связаны с какой-либо ответственностью. И не обязательно эта структурная единица должна являться 
структурным подразделением организации. Но при этом выделение структурного подразделения в 
качестве места возникновения затрат выглядит наиболее логичным и правильным. 
Место возникновения затрат может быть не связано с областью ответственности и представляет 
собой любую структурную единицу предприятия, где возникают затраты, но отсутствует контроль за 
ними со стороны руководителей. 
Обычно в зависимости от характера выполняемых функций и операций, а также видов 
производимых расходов, центры (места) затрат подразделяют на три типа: основные 
производственные, вспомогательные и номинальные (прочие). Производственные места 
возникновения затрат связаны с выпуском продукции предприятия (например, цеха основного 
производства). Обслуживающие места затрат представляют собой отдельные виды деятельности по 
обслуживанию основного производства (например, ремонт и содержание оборудования и зданий и т. 
п.). Номинальные места затрат во многом сходны с обслуживающими с той лишь разницей, что они 
не включают в себя какую-либо организацию или деятельность. Примером таких мест могут быть 
затраты по использованию зданий. Номинальные места затрат по существу представляют собой 
удобную группировку общехозяйственных затрат. 
 
Классификация мест возникновения затрат и центров ответственности 
 
 
Поскольку основная цель учета затрат по местам их возникновения – контроль затрат по 
производственным и сбытовым центрам, нет необходимости относить на них накладные расходы. 
Для контроля эффективности производства достаточно выделить для производственных 
подразделений затраты, функционально связанные с объемом выполненной работы, а для отделов и 
служб управления – только затраты, непосредственно зависящие от их деятельности [10]. 
Место возникновения затрат может быть трансформировано в центр ответственности. 
Существуют различные представления о центрах ответственности. 
Центр ответственности – это структурное подразделение организации, возглавляемое 
руководителем, несущим ответственность за результаты его работы [10]. 
Центр ответственности – это не структурное подразделение, в котором возникают какие-то 
издержки или доходы и т. д., а структурная единица, которая возникает как результат 
децентрализации и делегирования ответственности от высших уровней управления к низшим. 
Если высший менеджмент не передаст свои функции и не делегирует часть ответственности и, 
соответственно, прав на более низкие уровни управления, то выделить центр ответственности в 
принципе невозможно [11]. 
Центр ответственности – подразделение или организационная функция, за результаты 
деятельности которой непосредственно отвечает определенный менеджер [12]. Существуют 
различные мнения о том, могут ли центром ответственности являться структурные подразделения, но 
необходимость делегирования прав управления и ответственности за результаты работы сомнения не 
вызывает. Это подтверждается и зарубежным опытом управления затратами. Например, в Германии 
подразделение становится центром затрат, если выполнены пять условий: 
 подразделение имеет однородную структуру затрат; 
 подразделение имеет одного руководителя; 
 подразделение территориально ограничено; 
 подразделение имеет один основной носитель затрат (производимый подразделением 
продукт); 
 обеспечена возможность учета фактического и планового объема деятельности подразделения. 
Необходимость выделения центров ответственности на отечественных предприятиях вызвана 
следующими обстоятельствами: 
1. Этим достигается разграничение направлений бизнеса, требующих различных подходов в 
управлении. 
2. Моделирование ситуации, когда на базе одного предприятия формируются материнская и 
дочерние компании. Прежде чем на основе подразделений организовывать дочерние предприятия со 
статусом юридического лица, следует в рамках предприятия выделить центры ответственности с 
постепенным делегированием им соответствующих полномочий. При этом на последнем этапе 
преобразований данные полномочия должны быть аналогичны полномочиям, которые имеют 
юридические лица – дочерние предприятия. Если руководство справится с возникающими между 
центрами ответственности конфликтами и сумеет наладить управление, то можно рассмотреть 
вопрос о трансформации центров ответственности в дочерние компании. 
3. Создание системы контроля за конкретными видами бизнеса. 
Центр ответственности представляет собой сегмент организации или вид деятельности, для 
которых целесообразно аккумулировать затраты (центры затрат), подсчитывать доходы (центры 
доходов), рассчитывать прибыль (центр операционной или маржинальной прибыли), контролировать 
инвестиции (центры инвестиций), и которые входят в сферу ответственности руководителя 
соответствующего уровня управления. Основные принципы управления затратами по центрам 
ответственности можно представить следующим образом: персональная ответственность 
руководителя за затраты и результаты деятельности подразделения; определение границ 
ответственности руководителя; экономичность ведения учета затрат; подразделения должны 
аккумулировать только те затраты, которые непосредственно связаны с их деятельностью; 
разработка форм внутренней отчетности по подразделениям; в каждом подразделении должен быть 
определен носитель затрат; работники подразделения должны быть в курсе всех событий; должна 
быть увязка центра ответственности с организационной структурой управления; подразделения, 
которые оказывают услуги на сторону, например вспомогательные производства, должны 
самостоятельно устанавливать цены на эти виды услуг. 
На наш взгляд, разделение предприятия по центрам ответственности должно основываться еще на 
одном важном принципе – закреплении активов за конкретным подразделением предприятия. 
Распределение активов (оборудования, материальных ценностей, дебиторской задолженности  
и т. д.) между центрами ответственности позволит определить эффективность функционирования 
каждого подразделения при помощи расчета показателя рентабельности данных активов. 
И, наконец, следующий этап совершенствования управления затратами на предприятии – это 
превращение центров ответственности в центры прибыли. Производимые каждым центром 
ответственности продукты либо услуги можно начинать оценивать либо по рыночной цене (если эти 
продукты реализуются на рынке), либо по трансфертной цене, если они используются внутри 
предприятия в виде полуфабрикатов или внутренних услуг. И тогда план затрат для центров 
ответственности сразу превращается в план доходов и расходов. При этом любой центр затрат 
превращается в центр прибыли, хотя реально в деятельности предприятия ничего не изменилось. 
Ведь если какое-то вспомогательное подразделение помогает основному подразделению получать 
доходы, то оно имеет право на часть этих доходов. Основное подразделение передает часть своих 
доходов вспомогательному подразделению, погашая тем самым его затраты. Конечно, данная схема 
не идеальна и трудоемка. Но при этом она содержит в себе большой управленческий и 
воспитательный эффект в отношении обслуживающих подразделений. Повышается мотивация 
руководителей и сотрудников всех подразделений в достижении общей цели предприятия, 
ответственность за сделанную работу. 
Для некоторых центров прибыли можно применять и нефинансовые измерители эффекта их 
деятельности, превратив их в центр «затраты – эффект». Менеджеры этих центров несут 
ответственность за затраты и результаты работы, которые выражены не стоимостными 
измерителями. Здесь важно добиться определенных результатов. К примеру, для бухгалтерских и 
экономических служб это будет величина, на которую будет сокращена себестоимость продукции. 
Для отделов послепродажного обслуживания результатом работы является высокое качество 
обслуживания. 
Если качество работы центров ответственности не подлежит измерению, то это неизбежно 
приводит к снижению контроля за расходом средств на их содержание. И не важно при этом, что по 
этому подразделению ведется учет затрат. Если не ведется контроль за результатами работы, то и 
контроль за затратами неизбежно будет ослаблен. 
Таким образом, активизация и стимулирование подразумевают изыскание таких способов 
воздействия на участников торгового процесса, которые побуждали бы соблюдать установленные 
планом затраты и находить возможности их снижения, а также стремиться к повышению дохода или 
эффекта от их деятельности. Подобный образ действий может мотивироваться как материальными, 
так и моральными факторами. Нельзя стимулы к соблюдению и экономии затрат заменять 
наказанием за перерасход. В этом случае работники основные усилия будут прикладывать к тому, 
чтобы оспорить уровень планируемых затрат, завысить его. Тогда достижение основной цели 
предприятия – получение максимально возможной прибыли за счет снижения затрат – станет 
трудновыполнимой задачей. 
В процессе управления затратами на предприятии важно пройти все этапы реорганизации 
работы в подразделениях и структурных единицах: места возникновения затрат, центры затрат, 
центры «затраты – эффект» или «затраты – результат». При этом очень важно правильно 
стимулировать руководителей структурных единиц и их персонал к достижению поставленных 
целей. Но и само превращение центра затрат в центр прибыли несет в себе большой управленческий 
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